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JOSE ANGEL FRANCO,

Gerente de LUZAN 5:

"Los cambios en una empresa tradicional
hay que introaucirlos con cuiaado pero con
aecision, confrontando opiniones, danao
participacion y hacienao ver la necesiaad”

No es un caso de multinacional sino una realidad cercana, reciente y tangible. Luzan 5 ha pasado de ser un
pequefio negocio editorial familiar a una empresa, igualmente pequefia pero renovada, aliada de las nuevas
tecnologias y, sobre todo, saneada. El Proyecto Reto, de “Reorientacion Estratégica y Transformacion hacia
los Objetivos”, les ha ayudado a que sea la propia organizacion la que descubra su potencial.

Maria Teresa Saenz,

Directora de Observatorio de Recursos Humanos y RR.LL.

amino de cumplir su trigési-
mo cumpleafios, el negocio
actual de Luzan 5 recuerda
poco a aquella editorial médi-
ca de sus inicios: las revistas
y los libros impresos han dejado lugar
a las publicaciones digitales y a los
servicios multimedia. Sin embargo, lo
que si que conserva intacto es ese halo
de energia que la puso en marcha y
que la segunda generacién mantiene
con devocién filial. “Somos una empresa
camaleénica que ha sabido adaptarse a las
circunstancias porque hemos arriesgado

Fotografias: Informagen®

y hemos innovado -explica su gerente,
José Angel Franco-. Para adaptarnos he-
mos tenido que transformarnos profunda-
mente, cambiar de aspecto y casi de objeto.
En estos 27 afios hemos cambiado mucho.
Lo que empezo siendo una empresa de dos
personas ahora cuenta con 44 profesiona-
les, de los que el 30 por ciento lleva mds de
10 afios y otro tercio no llega a 3, una bue-
na mezcla entre veterania y savia nueva.
Ahora contamos con una plantilla renova-
da por necesidad, para poder atender todo
lo que se nos ha ido presentando. Nuestro
mundo editorial tradicional se ha trans-
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José Angel Franco, Gerente de LUZAN 5.
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EL P R OYECTO R ETO formado hacia un mundo de servicios, en

el que ademds de editar hemos de saber
gestar contenidos, manejar los soportes
digitales y organizar eventos”.

| proyecto RETO parte de una adaptacién para una PYME, como es Luzan 5, del

modelo de Mapas Estratégicos de Kaplan y Norton; éste se centra en trabajar en OBS: ;Cémo estd organizada la fun-

4 ejes, interrelacionados entre sf, para conseguir los objetivos que la empresa cion de recursos humanos? ;Quién la
necesita conseguir: desempeiia?

J.A.E: Yo vengo del 4rea de Recur-

sos Humanos, ya que tengo formacién

® PERSPECTIVA FINANCIERA: realizar una descripcion detallada de lo que la en Psicologia y he ejercido la funcién

empresa espera lograr, tanto en su productividad (gestion de costes), como en el en una multinacional. Luego me vine a

crecimiento de os ingresos. casa y me quise traer lo que alli habia

aprendido. De esto hace ya 15 afios.

m PERSPECTIVA DEL CLIENTE: identificar los principios detallados que permi- Aterricé aqui, con mi juventud, pen-

ten trasladar al cliente los valores diferenciales de la empresa. sando que lo que funcionaba en una
multinacional iba a ser extrapolable a
m PERSPECTIVA INTERNA: trabajar con los procesos clave que permiten conse- esta pequena empresa familiar. Pero

guir la maxima satisfaccién para clientes y propietarios. choqué con la realidad. Aqui se lleva-
ba mucho tiempo trabajando de una
m PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE: identificar el rol de los integrantes de la determinada manera, con una gestién
organizacion para desarrollar nuevas ideas y proponer mejoras. intuitiva y personalista por parte del
fundador, mi padre Antonio Franco,
un auténtico emprendedor. Atun asf,

Con lo anterior, se desarrolld un Proyecto secuencial consistente en: desde entonces hasta ahora hemos ido

haciendo muchas cosas. Empezamos
W Sesiones de trabajo con el Equipo Directivo: se realizé una primera reunion don- a trabajar en la seleccion, profesiona-
de se consiguio que la totalidad de responsables de Luzdn 5 sintieran la necesidad lizdndola para conseguir incorporar
de cambiar, se implicaran con el proceso de cambio y surgieran las primeras in- gente con habilidades concretas para

quietudes acerca de las dreas de mejora de la organizacion. Adicionalmente, hubo la consecucién de objetivos.
otros encuentros para profundizar en la situacién de Luzan 5. También nos hemos movido en
el ambito de la formacién para que
m Andlisis del Clima Laboral: dado que era critico contar con la opinion de la nuestra gente estuviera mds capaci-
totalidad de integrantes de Luzan 5, se realiz6 este estudio en el que se identificd tada, primero con formacién técnica
informacion sensible acerca de las prioridades de cambio manifestadas por ellos. y después con formacién en habili-
Asi, también se consiguio la implicacion de toda la empresa. dades. Empezamos también a hacer
lo que llamamos “kick off”, una re-
m |dentificacion de las Areas Prioritarias de Trabajo: sumando las conclusiones, unién anual de formacién outdoor
tanto de las reuniones de trabajo con el Equipo Directivo, como del estudio de en la que todos los empleados de la
Clima, se identificaron las principales causas que estaban generando una parte empresa pasamos una jornada juntos
importante de los problemas. La elaboracién de un DAFQ detallado y clasificada fuera de la oficina y participamos en
la informacion a partir de las perspectivas mencionadas, permitié obtener el Plan diversas dindmicas de grupo.

Prioritario de Accidn. Vimos que estas iniciativas fun-
cionaban, que nos hacian pensar co-
m Plan de comunicacion: orientado a proporcionar informacion a la totalidad de lectivamente y que podiamos ir méds

integrantes de la empresa de todo lo que se va obteniendo en el proyecto y con el alla, con lo que nos planteamos tra-

fin de conseguir su participacion activa. bajar mas a fondo en ambas éreas, la
de seleccién y la de formacién. Asi,

W Primeras acciones: a partir de un Plan de Accion detallado que responde a todo lo poco a poco, nos hemos ido acercan-

anterior, ya se estdn implantado las primeras acciones que estan permitiendo la con- do a lo que yo entendiendo que es la

secucion de los objetivos cuantitativos y de negocio que Luzdn 5 ha establecido. funcién de recursos humanos en una
empresa como la nuestra.

©BS: ;Cémo se ha hecho ver inter-

Bernardo Chulilla Monzdn, namente esta necesidad?
Socio Director de Virare. J.A.E.: Poco a poco te vas dando
cuenta de que hace falta moderni-
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zarse, trabajar cada dia de manera
mas profesional, que no es otra co-
sa que lo que te pide tu entorno.
Muchas veces estamos mas de ca-
ra al cliente porque le vemos mas
productividad, y eso es lo que nos
ha hecho ser una empresa pequefia
pero muy innovadora en cuanto a
los productos y servicios que ofrece-
mos —nuestro Corazoén Virtual es un
ejemplo de ello con reconocimien-
to internacional-, pero en realidad
teniamos que innovar también en
otras dreas internas.

Introducir ideas nuevas en una
empresa que se ha mantenido fiel al
mismo guién durante mas de 20 afios
es muy complicado. Asi que hay
que hacerlo con cuidado pero con
decisién, confrontando opiniones,
dando participacién y haciendo ver
la necesidad. Los resultados econé-
micos y la evolucién del negocio son
un punto de arranque importante ya
que cuando las cuentas no salen co-
mo uno espera, algo hay que hacer,
y en muchas ocasiones las causas de
lo que estd pasando no hay que ir a
buscarlas fuera.

Asi naci6 el Proyecto RETO: su
nombre significa Reorientacién Es-
tratégica y Transformacién hacia los
Objetivos. Surge cuando vimos que
a mitad de 2008 el afio se estaba de-
sarrollando de manera andmala, con
unos resultados que no se correspon-
dian con el esfuerzo que estdbamos
realizando. A pesar de que la actual
crisis ya se empezaba a vislumbrar,
antes de echarle la culpa a nada ex-
terno decidimos reflexionar a nivel
interno sobre qué es lo que podia es-
tar pasando, porque soy un conven-
cido de que si hay algo que ayuda
a mejorar y a crecer es la capacidad
de autocritica. Nuestro problema era
que no estdbamos haciendo las cosas
como debiamos. Lo que queriamos
era buscar causas profundas y no
causas superficiales y por eso nos
embarcamos en el Proyecto RETO
con la ayuda de un consultor exter-
no, Bernardo Chulilla de Virare, que
nos conoce muy bien, que ya habia
trabajado con nosotros y que tiene la
perspectiva necesaria como para ver
en la distancia, desde otro plano.
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Un servicio innovador y original que le
garantiza el 100% de satisfaccion de
sus acciones de incentivos y
fidelizacion. Una plataforma on-line
personalizada para su empresa, con la
que podra ahorrar hasta un 80% en
costes de implantacion y cero
preocupaciones en la gestion.

REGALOS
A MEDIDA

Premium

Con acciones a distribuidores,
comerciales y empleados, alcanzaran
sus objetivos garantizandoles su
recompensa y por tanto, incrementar
sus resultados.

Con acciones a clientes, conseguira
incrementar su satisfaccion y
compromiso y por tanto, tener clientes
mas rentables.

Regalos a Medida Premium.
Garantia de satisfaccion,

Mas informacion

9026272 91

www.regalosamedida.es

*
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Hacer de cada dia un dia mejor
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Introducir ideas nuevas en una empresa que se ha
mantenido fiel al mismo guion durante mas de 20
anos es muy complicado. Asi que hay que hacerlo con
cuidado pero con decision, confrontando opiniones,

dando participacion y haciendo ver la necesidad )

Lo primero que hicimos fue cons-
tituir un grupo de personas repre-
sentativas como equipo de direccién,
el equipo RETO. Aqui incluimos a
las personas que a nuestro juicio
eran las mas relevantes en la gestién
de negocio, ademads de los miembros
de la segunda generacién, es decir,
a los cuatro hermanos que estamos
ahora mismo trabajando en Luzan
5. Dos de nosotros tenemos respon-
sabilidades de gestién del negocio
y otros dos estdn mds en la parte
productiva de la organizacién, pero
los cuatro tenfamos que estar ahi pa-
ra analizar qué es lo que estaba pa-
sando. Hicimos entonces un analisis
DAFO: obtuvimos una foto de lo que
era la realidad de nuestra empresa,
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y sobre todo de sus debilidades. Sa-
lieron aspectos interesantes como
la necesidad de que cada persona
supiera asumir su rol; la importancia
de manejar bien la comunicacién; la
oportunidad de revisar los procesos,
que habia que adaptar después de
muchos afios de vigencia; etc. Tam-
bién vimos deficiencias en la gestién
de recursos humanos: politica sa-
larial, formativa... Son aspectos en
los que en las empresas pequefias
no reparamos cuando las cosas van
bien, pero que hay que replantearse
cuando se tuercen.

La verdad es que todos salimos
de esta primera reunién con bastan-
te desolaciéon pero también con una
idea muy clara: habia que reinventar

Luzéan 5. Hemos sido una empresa
capaz de adaptarse a muchas co-
sas: hemos pasado de hacer libros de
apuntes para alumnos a disenar el
Corazén Virtual. ;Por qué no ibamos
a poder hacerlo en otros aspectos
igualmente necesarios? Para ello te-
niamos que definir un marco estraté-
gico claro que pusiera fin a un cierto
habito de improvisacion en el que las
pequefas empresas solemos caer.

A la vez, también vimos unas
oportunidades de negocio grandes.
Tenfamos una posicién ante el clien-
te muy buena, pero la rentabilidad
del negocio estaba siendo escasa.
En resumidas cuentas, esta fue la
foto que obtuvimos tras este andlisis
inicial, informaciéon que decidimos
ampliar preguntandole al resto de
los empleados a través un estudio
de clima. Era arriesgado pero habia
que hacerlo. No es facil asumir una
critica a la que, ademas, hay que
responder. Crelamos que no habia
tiempo que perder, asi, si la primera
reunion del Proyecto habia tenido
lugar en el mes de julio, a finales de
septiembre ya habiamos realizado el
estudio de clima.

En él se confirmaron varios de
los diagnésticos que habiamos rea-
lizado en la reunién previa: comu-
nicacion, informacion, salarios, mo-
tivacion, etc. Con toda esta infor-
macién hicimos una presentacion
de resultados al equipo de direccién
en el mes de octubre, que mientras
tanto habia estado trabajando en la
definicién del marco estratégico de
la Compaiia.

Empez6 a entrar en nuestro voca-
bulario la palabra ‘contenido’. Deja-
mos de ser una mera editorial y empe-
zamos a ser mucho mds, una empresa
de servios para la empresa farmacéu-
tica y para el sector salud. También
queriamos llegar a las Comunidades
Auténomas, a asociaciones de pacien-
tes... lo que nos llevo a redefinir nues-
tros objetivos comerciales.

Hicimos un replanteamiento
de lo que deberia ser Luzan en los
préximos anos a corto, medio y lar-
go plazo, y definimos nuestra mi-
sién como la de ser la empresa de
referencia en el mundo de los conte-
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nidos cientificos para el sector salud.
Establecimos unos objetivos de ne-
gocio y un plan de accién comercial,
detallando qué correspondia a cada
comercial y qué se esperaba de cada
uno de ellos.

Otro aspecto importante es que
vimos necesario hacer un cambio or-
ganizativo profundo. De hecho, el 50
por ciento de las personas cambi6 de
puesto. Y después de un afio puedo
decir que las cosas estin mejor orga-
nizadas, aunque es muy cierto que
nos queda mucho por hacer en este
aspecto. Querfamos buscar a las per-
sonas que mejor desempefase una
determina funcién, adaptar las perso-
nas a los puestos, y para ello analiza-
mos independientemente los perfiles
profesionales de los que disponiamos
y los perfiles de los nuevos puestos.
Al principio la sensacién de caos or-
ganizativo fue grande y la resisten-
cia a cambio muy evidente, pero te-
niamos claro que el camino pasaba
por ahi. Ahora, desde la distancia del
tiempo transcurrido de aproximada-
mente un afio, vemos que los pasos
dados han sido para bien.

() BS: Siendo como era la comuni-
cacion uno de los puntos débiles detec-
tados, ;como la afrontasteis en aquéllos
momentos?

J.A.E.: Hicimos una presentacion
del clima laboral. Primero sélo de los
resultados, de lo que los empleados
habian respondido, diciéndoles que
esperdbamos de todos su compro-
miso y colaboracién para el cambio.
Al final del afio volvimos a reunirlos
de nuevo, esta vez para comunicar-
les las medidas a implantar. Se les
present6 la cronologia de lo que se
habia hecho durante el afio y hablé
de los objetivos para el afio 2009, se
presentd una nueva linea de negocio
intentando reutilizar contenidos que
ya tenfamos. También se compar-
tié con ellos cual era el objetivo en
cuanto a ingresos y qué pasaria des-
pués: si lo cumpliamos, todos nos
beneficiariamos, y si no, no habria
beneficio adicional para nadie.

Le hablamos también del tema del
gasto, porque por primera vez mar-
camos un objetivo publicamente en
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este sentido. Y aqui todos podiamos
mejorar: en gastar menos, en hacer
las cosas mejor, en no derrochar, en
intentar aprovechar mejor los recur-
sos que tenemos, etc. Son detalles co-
mo apagar la impresora cuando nos
vamos el fin de semana o imprimir
por las dos caras cuando sea posible.
Asi todos colaboramos para que la
rentabilidad del negocio sea mejor.
En esa reunién también se pre-
sent6 la nueva estructura organiza-
tiva. Y en enero empezamos a co-
municar a las personas los puestos
de trabajo que habiamos pensado
para cada uno de ellos. Lo hicimos
explicando que ese era el rol que me-
jor podia desempefiar y que Luzan
necesitaba que ocupase para que el
cambio fuese posible. Todo el mundo
lo recibi6 bien aunque con la normal
resistencia al cambio (no olvidemos
que hubo gente a la que le asigna-
mos mayores responsabilidades pero
también otra que paso a tenerlas me-
nores y admitir eso es muy duro).

OBS: ;Qué resultados ha tenido la
aplicacién de este Proyecto Reto, des-
pués de un afio de andadura?

J.A.E.: Todavia no hemos medido
el grado de satisfaccién de la gente,
pero si tenemos muy claros los re-
sultados de negocio. Hemos sido ca-
paces de revertir la situacién, volver
a la dinamica en la que estdbamos e
incluso mejorar resultados, a pesar
de la debilidad generalizada del afio
2009. Y es que el nuestro no era un
problema de crisis. Estamos en un
sector en el que la crisis no se siente
como en otros. La industria farma-
céutica estd en crisis permanente
porque vive fusiones constantemen-
te, lo que hace que los laboratorios
estén constantemente cambiando su
manera de proceder. Es un sector
muy dindmico, y nosotros hemos
asumido que tenemos que ser tan
dindmicos como ellos.

OBS: ;Como ha incidido todo este
proceso de cambio en el estilo de direccion?
J.A.E.: Indudablemente se ha re-
forzado la funcién de dirigir. En 2009
creamos el Comité de Direccién, que
no existia como tal, y ahora, en 2010,

queremos trabajar sobre el liderazgo.
Definimos un Comité de Direccién
integrado por cuatro personas con
perfiles complementarios, siendo dos
de los miembros de perfil muy co-
mercial y otros dos dedicados a la
gestion interna del negocio. En total,
lo integran dos miembros de la fami-
lia fundadora (el director comercial
y yo mismo), junto con el director fi-
nanciero y otro responsable del equi-
po comercial. Los resultados estan
siendo buenos y probablemente 2009
serd uno de nuestros mejores anos. Y
lo que hacemos es comunicar estos
logros, porque asi hacemos participe
a la gente, pues no podemos olvidar
que ellos son en gran medida respon-
sables de esta nueva situacion gracias
a su grado de compromiso cuando se
les pidi6 su colaboracién para salir de
una situaciéon muy dificil. )
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